
การพฒันาโรงเรยีนใหเ้ปน็องคก์ารแหง่การเรยีนรู ้:
แนวปฏิบัติที่เป็นรูปธรรม

 ผศ.ดร.สิทธิพร  นิยมศรสีมศกัด์ิ*

ปัจจุบันโรงเรียนทุกแห่งพยายามเพิ่มคุณภาพการบริหารโรงเรียนให้สอดคล้องกับแนวทาง
การปฏิรูปการศึกษาแต่ตามปกติโรงเรียนโดยทั่วไปไม่สามารถพัฒนาตนเองให้มีคุณภาพการบริหาร
ตามทีต่อ้งการได ้ ตอ้งมอีงคป์ระกอบทีจ่ะทำใหโ้รงเรยีนมกีารเปลีย่นแปลง  องคป์ระกอบดงักล่าวคอื
กิจกรรมที่จะส่งผลให้เกิดการเรียนรู้ของบุคลากร (Padler, Burgogyne, Boydell,1997)  เพื่อให้
สามารถแข่งขันกับโรงเรียนอื่นๆ  และแข่งขันกับตนเองให้บรรลุตามเกณฑ์มาตรฐานการศึกษา
ท่ีกำหนด คือต้องทำงานให้มีประสิทธิภาพ ต้องเรียนรู้ได้รวดเร็วกว่าโรงเรียนอ่ืน ๆ   (O’Keeffe, 2002)
ด้วยการสร้างพื้นฐานในการพัฒนาทรัพยากรบุคคลของโรงเรียนให้เป็นบุคคลแห่งการเรียนรู ้
โดยผู้บริหารโรงเรียนในฐานะผู้นำในการพัฒนาคุณภาพของโรงเรียน ต้องพยายามหากิจกรรม
ในการพัฒนาบุคลากร หากบุคลากรเป็นบุคคลแห่งการเรียนรู้แล้ว  โรงเรียนก็จะเป็นองค์การแห่ง
การเรยีนรู ้(learning organization)

องคก์ารแหง่การเรยีนรู ้หมายถงึ องคก์ารทีเ่ปดิโอกาสใหส้มาชกิทกุคนในองคก์าร ไดแ้สดง
ความสามารถของตนเองอย่างเต็มที่และอย่างต่อเนื่อง เพื่อร่วมกันสร้างผลลัพธ์ที่องค์การต้องการ
โดยองค์การสนับสนุนให้สมาชิกทุกคนได้คิดใหม่ ได้ทำงานร่วมกันและเกิดการเรียนรู้ร่วมกัน สร้างองค์
ความรู้เป็นเอกลักษณ์ให้องค์การ (วิฑูรย์ สิมะโชคดี,2543)  องค์การแห่งการรเรียนรู้เป็นองค์การ
ท่ีรักษาองค์ความรู้เก่ียวกับผลผลิตและกระบวนการผลิต รับทราบการเปล่ียนแปลงของชุมชนและสังคม
เมื ่อพบปัญหาก็แก้ปัญหาโดยใช้องค์ความรู ้ที ่มีอยู ่ในองค์การ (Argyris, 1999) องค์การ
แห่งการเรียนรู้ เป็นองค์การที่สมาชิกได้พัฒนาขยายขีดความสามารถของตนเอง เพื่อสร้างสรรค์งาน
และดำเนินงานให้บรรลุเป้าหมายอย่างต่อเน่ือง เป็นองค์การท่ีกระตุ้นให้สมาชิกมีแนวคิดแปลกๆ ใหม่ๆ

*ผู้ช่วยศาสตราจารย์ ศูนย์นวัตกรรมการบริหารและผู้นำทางการศึกษา
คณะศกึษาศาสตร ์ มหาวทิยาลยับรูพา
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กระตุ้นให้สมาชิกมีความทะเยอทะยานมีแรงบันดาลใจ และได้เรียนรู้ แลกเปลี่ยนองค์ความรู้ ซึ่งกัน
และกัน ทำให้องค์การขยายศักยภาพในการแห้ปัญหาและสร้างนวัตกรรมอย่างต่อเนื่อง (Hoy &
Miskel,2008)  องค์การแห่งการเรียนรู้เป็นสถานที่ที ่ครูขยายความคิด ความรู้ความสามารถ
ในการสรา้งความสำเรจ็ในการทำงานโดยไดรั้บการสนบัสนุนจากผูบ้ริหารโรงเรยีน ได้รับการสนบัสนุน
ให้สมความปรารถนาที ่จะเรียนรู ้  ทราบวิธีการหาความรู ้ร ่วมกันในการสร้างนวัตกรรมและ
การแก้ปัญหา(Watsons and Marsick,1993)  องค์การแห่งการเรียนรู้  คือองค์การที่สมาชิกมี
พลังในการศึกษา เก็บสะสมองค์ความรู้และพัฒนาเป็นองค์การที่สามารถใช้ความรู้บริหารจัดการ
องคก์ารใหป้ระสบผลสำเรจ็ (Marquardt,1996, p.19)

เซนเจ (Senge,1994, p.6) ได้นิยามว่าองค์การแห่งการเรียนรู้มีคุณลักษณะสำคัญ 5 ประการ
คอื 1) การเรยีนรูด้ว้ยตนเองของสมาชกิ (personal mastery)  2) การสรา้งรปูแบบวธีิคดิ (mental
model)  3)การประสานวสัิยทศัน(์shared vision)  4) การเรียนรูร้ว่มกนัเปน็ทมี (team learning)
5) การคิดอย่างเป็นระบบ (systems thinking)  ต่อมา มาควอดท์ (Marquardt,1996,p.20)
ได้อธิบายวา่ ความเปน็องคก์ารแห่งการเรยีนรูมี้องค์ประกอบยอ่ย 5 ระบบ กล่าวคือ 1) ระบบการ
เรียนรู้  2)ระบบองค์การ  3)ระบบสมาชิก 4)ระบบองค์ความรู้ และ 5)ระบบเทคโนโลยี
ในแต่ละระบบมีแนวปฏิบัติที่ชัดเจนสามารถนำไปพัฒนาสมาชิกได้อย่างเป็นรูปธรรม

ในบทความนี้ ผู้เขียนขอเสนอแนวคิดของมาควอดท์ ให้ผู้บริหารโรงเรียนนำไปใช้พัฒนาครู
และบุคลากรในโรงเรียนให้เป็นบุคคลแห่งการเรียนรู้  ซึ่งจะทำให้โรงเรียนปรับเปลี่ยนเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู ้และสามารถปฏบัิติงานตอบสนองแนวทางการปฏรูิปการศึกษาได้  โดยผูเ้ขียนขอเสนอ
แนวปฏบิตัแิตล่ะระบบยอ่ย  ดงันี้

ระบบการเรยีนรู(้Learning subsystem)
มาควอดท์ (Marguadt,1996,p.59-65) ได้เสนอวิธีการสร้างระบบการเรียนรู้ในโรงเรียน

ดังต่อไปนี้
1. สร้างกิจกรรมการเรียนท่ีเป็นรูปธรรมให้กับสมาชิกในโรงเรียนอย่างท่ัวถึง  (develop  action

learning programs  throughout the organization) คอื ผูบ้รหิารจดัประชมุเชงิปฏบิตักิาร วเิคราะห์
ปัญหาการปฏิบัติงาน โดยให้เพ่ือครูในโรงเรียนเสนอทางเลอืกอย่างหลากหลาย จำนวนครท่ีูเข้าประชุม
เชิงปฏิบัติการควรมีจำนวนกลุ่มละ 4-8 คน ผู้บริหารโรงเรียนจัดสิ่งอำนวยบริการและจัดผู้ประเมิน
และสังเกตการดำเนินงานของกลุ่ม

2. เพ่ิมศักยภาพในด้านความใฝ่รู้ใฝ่เรียนให้กับสมาชิกแต่ละคน(increase individuals’ ability
to learn how to learn)  คือ กระบวนการให้ครูเรียนรู้วิธีหาความรู้ ซึ่งผู้บริหารโรงเรียนมีแนวทาง
ดำเนนิการ 4 ประการคอื

2.1 ให้ครูทราบวิธีสร้างคำถามเพื่อหาคำตอบ
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2.2 ให้ครูแยกกลุ่มความคิดให้เป็นส่วนย่อยๆ
2.3 ผู้บริหารตรวจสอบความก้าวหน้าของการหาความรู้ของครู
2.4 ผู้บริหารควบคุมการหาความรู้ของครูให้ได้ตามกำหนด

3. สรา้งวนิยัในการสนทนาแลกเปลีย่นความรูใ้ห้เกิดขึน้ในองคก์าร(develop the discipline
of dialoque in the organization) การสนทนาแลกเปลีย่น (dialoque) เปน็กจิกรรมกลุม่ทีส่รา้งองค์
ความรู ้เพราะระหวา่งการสนทนาแลกเปลีย่นความรูแ้ละทัศนคติ บุคลากรจะซมึซับความรูแ้ละค่านิยม
จากกลุม่เพือ่นโดยไมรู่ต้วั ซ่ึงผูบ้รหิารโรงเรยีนมแีนวทางการดำเนนิงานคอื

3.1 สามารถคา้งประเดน็การอภิปราย เก่ียวกับการพฒันาหน่วยงานไวใ้นการสนทนาครัง้
ตอ่ไป

3.2 สังเกตการทำหน้าที่ของผู้ประเมินในการประเมินกระบวนการสนทนา
3.3 ลดความเผ็ดร้อนของการสนทนาให้เย็นลง
3.4 ให้ความเคารพความคิดของสมาชิกกลุ่ม
3.5 เป็นผู้มีสปิริตในการถามนำเพื่อการสนทนากลุ่ม

ในสว่นของตวัคร ู ก็ควรปฏบิตัตินระหวา่งสนทนาดงันี้
3.6 จัดวงสนทนาให้เป็นวงกลมเพื่อทุกคนจะได้มีส่วนร่วมเท่าเทียมกัน
3.7 นำเสนอประเด็นเพื่อสนทนา
3.8 เสนอให้สมาชิกในกลุ่มแสดงความคิดเห็น
3.9 เสนอให้สมาชิกในกลุ่มให้ข้อมูลย้อนกลับภายหลังการสนทนา
3.10 ควรปลอ่ยใหก้ารสนทนาดำเนนิไปอยา่งเปน็ธรรมชาติ

4. สร้างแผนพัฒนางานเพ่ือพัฒนาสมาชิกขององค์การ(create career development plans for
employability) โรงเรยีนสรา้งแผนพฒันางานเปน็แผนหลกั จากแผนหลกักระจายความรบัผดิชอบให้
ครูแต่ละคนวางแผนพัฒนาตนเอง (individual development plan-IDP)  ซึ่งผู้บริหารโรงเรียนมี
แนวทางดำเนินงานคือ

4.1 เปิดโอกาสให้ครูแต่ละคนวางแผนพัฒนาตนเอง
4.2 ช่วยสร้างข้ันตอนการเรยีนรู้ ทำให้ครูจัดลำดับการเรียนรู้ตามความตอ้งการก่อนหลัง
4.3 สร้างวินัยให้กับครูในการควบคุมตนเอง
4.4 ช่วยให้ครูแต่ละคนรับผิดชอบในการเรียนตามเป้าหมายของครูเอง
4.5 ช่วยให้ครูเกิดความมั่นคงในวิชาชีพ

5. จดังบประมาณสำหรบัการพฒันาตนเองของสมาชกิ (establish self-development cash
programs) ในการจัดทำงบประมาณประจำปี ผู้บริหารจัดสัดส่วนงบประมาณจำนวนหนึ่ง สำหรับให้
ครแูตล่ะคนใชใ้นการพฒันาตนเอง ตามความสนใจ เชน่ การใชโ้ปรแกรมคอมพวิเตอร ์การวจิยั การ
จดัการเรยีนการสอน เปน็ตน้
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6. สร้างทักษะการเรียนรู้ของทีม (build team-learn skills) การสร้างทักษะการเรียนรู้
ของทีมงานครูผู้บริหารโรงเรียนมีแนวทางดำเนินงานคือ

6.1 สร้างวินัยการเรียนรู้ของทีมงาน
6.2 ให้รางวัลแก่สมาชิกของทีมที่เสนอองค์ความรู้ใหม่ให้ทีมงาน
6.3 คิดสร้างกิจกรรมการเรียนรู้ให้ทีมครูและส่งเสริมการนำไปสู่การปฏิบัติ
6.4 นำทีมเข้าสู่กระบวนการเรยีนรูต้ามลำดบัข้ันตอน คือ กำหนดรปูแบบการเรยีน ระดม

ความคดิ สรา้งปทสัฐานและสรา้งงาน (form, storm, norm and perform)
6.5 สร้างศักยภาพในการสืบค้นหาความรู้ของทีมงาน สร้างวัฒนธรรมการแลกเปลี่ยน

เรียนรู้และการสร้างสรรค์งานให้กับทีมงาน
7. เสรมิแรงใหม้กีารฝกึปฏบิตักิารคดิอยา่งเปน็ระบบใหกั้บสมาชกิ (encourage practice

system thinking) ซ่ึงผูบ้รหิารโรงเรยีนมแีนวทางดำเนนิงาน คอื
7.1 ให้ครคิูด
7.2 หลีกเลี่ยงการคิดแก้สมุฐานของปัญหาแต่ควรแก้ที่สาเหตุ
7.3 แยกแยะรายละเอียดที่สำคัญของสาเหตุของปัญหา
7.4 พิจารณาความสมัพนัธข์องกลุม่งาน อยา่พิจารณาเฉพาะงาน
7.5 พิจารณากระบวนการทำงาน
7.6 พิจารณาองค์ประกอบของคนและองค์ประกอบของปัญหาควบคู่กัน
7.7 ชีใ้ห้ครเูห็นความแตกตา่งระหวา่งการคดิแบบเปน็ระบบ กับการคดิทลีะส่วน

8. สร้างแผนการเปลี่ยนแปลงขององค์การในอนาคตเพื่อให้สมาชิกเตรียมตัวเรียนรู้
(use scanning and scenario planning for anticipatory anticipa lea) ผูบ้รหิารโรงเรยีนนำครใูห้ศึกษา
ความเปลีย่นแปลงของสิง่แวดลอ้มโรงเรยีน แจ้งทำใหค้รเูตรยีมตวั เม่ือถึงเวลาทีเ่กิดการเปลีย่นแปลง
โรงเรยีนจะไดเ้ปรยีบโรงเรยีนอืน่ ๆ

9.  ส่งเสริมสมาชิกให้ยอมรับและเรียนรู้ความแตกตา่งของความคดิ วัฒนธรรมและความเปน็
สากล (encourage/expand diversity, multicultural and global mindsets and learning) ผูบ้รหิาร
โรงเรียนตอ้งชี้แจงให้ครูมีความเห็นและยอมรับว่าคนเรามีความคิดเห็นไม่เหมือนกัน แตกต่างกันไป
ตามวัฒนธรรมของแต่ละกลุ่ม   ครูควรเรียนรู้และนำมาใช้ประโยชน์ รวมท้ังศึกษาและยอมรับวัฒนธรรม
ที่ถือปฏิบัติเป็นสากล

10.  เปล่ียนความคิดเก่ียวกับการเรียนรู้ใหม่ ๆ  (change the mental model related to learning)
ผู้บริหารต้องสร้างความตระหนักในการเรียนรู้ตลอดชีวิต ควรหลีกเล่ียงในการใช้คำพูดว่า “การเรียนรู้”
แตใ่ห้สอดแทรกกจิกรรมทีท่ำใหค้รเูกิดการเรยีนรูต้ลอดเวลา เมือ่ครเูกิดการเรยีนรูแ้ละปฏบิตังิานได้
ดขีึน้ จะทำใหค้รเูห็นความสำคญัของการเรยีนรูเ้อง
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ระบบองคก์าร (Organization subsystem)
มาควอดท ์(Marguadt,1996,p.94-99) ไดเ้สนอวธีิการสรา้งระบบองคก์ารในโรงเรยีน

ดังต่อไปนี้
1. จดัการประชมุวางแผนอนาคตขององคก์ารเพือ่สรา้งวสัิยทศันก์ารเรยีนรู ้ (hold a future

search conference to develop vision of learning organization) ภาวะผูน้ำของผูบ้รหิารโรงเรยีนเปน็
องค์ประกอบแรกและสำคัญที่สุดในการสร้างวิสัยทัศน์ของโรงเรียนให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
เทคนคิในการสรา้งวสัิยทศันค์อื จดัประชมุครแูละผูเ้ก่ียวขอ้งระดมความคดิ ในการประชมุมหีลักการ
สำคัญคือ

1.1 ให้ผู้มีส่วนเกีย่วขอ้งทกุคนรว่มกนัพจิารณาโรงเรยีนทัง้ระบบ คือประวติัความเปน็มา
แนวคดิทีใ่ชใ้นการบรหิารปจัจบุนั จดุเดน่ จดุดอ้ย โอกาส อุปสรรค เปน็ตน้

1.2 ให้โอกาสทกุคนคดิอยา่งอิสระ หลีกเล่ียงการเกลีย้กลอ่ม
1.3 ตระหนกัอยูต่ลอดเวลาวา่ การเรยีนรูอ้าจเกดิกอ่นหรอืหลงัการกำหนดวสัิยทศัน์
1.4 ตระหนักเสมอว่า การนำสมาชิกไปสู่การเรียนรู้ เกิดจากปัจจัยต่าง ๆ ของโรงเรียน

และชุมชนแวดล้อม
1.5 ผู้บริหารควรช่วยเหลือโดยการจัดโครงสร้างโรงเรียนให้ครูได้มีปฏิสัมพันธ์กัน
1.6 การเปลีย่นแปลงหนว่ยงานยอ่ย ๆ จะนำไปสูก่ารเปลีย่นแปลงทัง้โรงเรยีน

2. ให้ความสำคญักับการสนบัสนนุให้โรงเรยีนเปน็องคก์ารแห่งการเรยีนรูแ้ละสนับสนนุการ
เรียนรู้ของครูเป็นงานสำคัญอันดับแรก(gain top learning support for becoming a learning
organization and for championing learning projects) ผูบ้รหิารโรงเรยีนตอ้งเปน็ผูน้ำในการปฏบิตัิ
ตามวิสัยทัศน์ที่กำหนดอย่างเป็นรูปธรรม  จัดสิ่งแวดล้อมของโรงเรียน อาทิ โครงสร้างการบริหาร
จดัสรรงบประมาณ ทรพัยากร ให้เอ้ือตอ่การเปน็องคก์ารแหง่การเรยีนรู้

3. สรา้งบรรยากาศความรว่มมอืในการเรยีนรูอ้ยา่งตอ่เนือ่ง(create a corporate climate for
continuous learn) ผู้บริหารโรงเรียนต้องสร้างบรรยากาศแห่งความร่วมมือให้เกิดขึ้นระหว่างครูและ
ผู้เกี่ยวข้อง

3.1 กำหนดให้การเรียนรู้ของครูเป็นวัตถุประสงค์ของโรงเรียน
3.2 สร้างวัฒนธรรมการปรับปรุงตนเองอย่างต่อเนื่อง
3.3 เมือ่ครเูรยีนรูไ้มถู่กตอ้ง ตอ้งชว่ยเหลอืครใูห้ดำเนนิการอยา่งถูกตอ้ง
3.4 จัดให้ครูได้แลกเปลี่ยนปัญหาการเรียนรู้ที่เกิดขึ้นอย่างไม่ปิดบัง
3.5 สร้างความตระหนักให้ครูแต่ละคนพัฒนาตนเองทั้งร่างกาย อารมณ์ สังคมและ

สติปัญญา
3.6 ช่วยเหลือครูโดยการขยายสารสนเทศให้กว้างขวางทั้งปริมาณและวิธีการสืบค้น
3.7 ช่วยเหลือครูให้สร้างนิสัยการเรียนรู้
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3.8 ใชช้ว่งเวลาวา่งจากงานโรงเรยีน เปน็เวลาการเรยีนรูข้องครู
4. ปรบัรือ้นโยบายการบรหิารและโครงสรา้งการบรหิาร(reengineer policies and structure

around learning) ในการปรับร้ือนโยบายและโครงสร้างการบริหารโรงเรียน  ผู้บริหารโรงเรียนมีแนวทาง
การดำเนินงานคือ

4.1 ตักทอนกระบวนการทำงานและกฎระเบียบที่ไม่จำเป็นให้น้อยลง
4.2 จดักลุม่งานใหเ้ปน็กลุม่เลก็ ๆ
4.3  สำหรบักฎระเบยีบทีจ่ำเปน็ตอ้งใช ้ให้ยดืหยุน่มากทีสุ่ด
4.4 จัดองค์การให้แบนราบและพยายามลดขอบเขตของฝ่ายงาน
4.5 พยายามลดช่วงชั้นการบังคับบัญชา
4.6  จดัการบรหิารงานเปน็โครงการ
4.7 สนับสนุนให้ฝ่ายงานคิดสร้างสรรค์ด้วยตนเอง
4.8 หลีกเลี่ยงการใช้ระบบราชการและกฎระเบียบซึ่งเป็นอุปสรรคต่อการเรียนรู้และ

การทำงานของครู
5. ให้การยอมรบัและใหร้างวลัการเรยีนรูข้องสมาชกิแตล่ะคนและทมีงาน (recognize and

reward individual and team learning) มาควอดท์  (Marquadt,1996, p.97) ได้ให้ข้อเตือนใจ
ผู้บริหารโรงเรียนว่า “ทฤษฎีท่ีย่ิงใหญ่ท่ีสุดในโลกคือ งานใดท่ีมีรางวัลตอบแทน งานน้ันจะสำเร็จด้วยดี
(that which gets rewarded gets done) และในทางตรงขา้ม งานใดทีไ่มม่รีางวลัตอบแทน ในไมช่า้งาน
นั้นจะถูกมองข้ามไป(that which is unrewarded is soon abandoned)” ดังนั้นผู้บริหารโรงเรียน
ควรยอมรับความสามารถและให้รางวัลการเรียนรู้ของครู เป็นการเสริมแรงซ่ึงมีประสิทธิผลต่อการเรียนรู้
ของครู

6. กำหนดให้การเรียนรู้เป็นส่วนหนึ่งของนโยบายและกระบวนการทำงานขององค์การ
(make learning a part of all policies and procedures) ผูบ้รหิารโรงเรยีนตอ้งกำหนดนโยบายของ
โรงเรยีนสว่นหนึง่ ให้เปน็การเรยีนรูข้องคร ูรวมทัง้วางมาตรการดำเนนิงานตามนโยบายทีว่างไว้

7. สรา้งศูนยอั์จฉรยิะและนำเสนอความรูข้ององคก์าร(establish centers of excellence and
demonstration projects) หน่วยงานทีป่ระสบผลสำเรจ็ในการสรา้งองค์การแห่งการเรียนรู้ ได้สร้างศูนย์
อัจฉริยะ (center of excellence)ขององค์การ ขึ้นในหน่วยงานและให้สมาชิกทุกคนผลัดเปลี่ยน
หมุนเวียนเข้ามาใช้บริการของศูนย์นี้ ผู้บริหารโรงเรียนสามารถนำแนวคิดนี้มาใช้โดยจัดผู้รับผิดชอบ
คอยชว่ยเหลอืครสูาธิตวธีิการสบืคน้ จดักจิกรรมนำเสนอความรู ้แลกเปลีย่นเรยีนรู้

8. ใชห้ลักการประเมนิเปน็กจิกรรมสำคญัในการสง่เสรมิการเรยีนรู(้use measurement of
financial and nonfinancial areas as a learning activity) มาควอดท์ (Marquadt, 1996,p.98)
ได้อธิบายว่า “งานใดมีการประเมนิ งานน้ันย่อมจะสำเร็จด้วยดี (that which gets measured gets done)
ผู้บริหารโรงเรียนควรประเมินผลทั้งในด้านความคุ้มค่าของงบประมาณที่ใช้และความพึงพอใจของ
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นักเรียนและผู้ปกครอง เป็นการตรวจสอบผลของการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้
9. สร้างสิ่งแวดล้อมทางการเรียนรู้ด้วยการให้เวลาและสิ่งอำนวยบริการด้านกายภาพ

(create time, space and physical environment for learning) ผูบ้รหิารโรงเรยีนตอ้งจดัสิง่อำนวย
ความสะดวกในการเรยีนรู ้จดัชัว่โมงสอนของครใูห้มเีวลาวา่งในการเรยีนรู้

10.สร้างความตั้งใจในการเรียนรู ้ของสมาชิกให้เกิดขึ ้นทุกสถานที่ตลอดเวลา (make
learning intentional at all time and in all locations) ซ่ึงผูบ้รหิารโรงเรยีนมแีนวทางดำเนนิงาน คอื

10.1 ส่งเสริมให้ครูมีการสัมมนาผลสำเร็จของงานของแต่ละคน
10.2 ฝึกอบรมเชิงปฏิบัติการการเรียนรู้ระหว่างปฏิบัติงาน
10.3 บริหารเวลาให้มีการประชุมเสนอผลการเรียนรู้ของครู
10.4 เชญิหรอืจา้งวทิยากรมาเสรมิความรูใ้หม ่ๆ ให้ครู
10.6 กล้าคดิยทุธวธีิใหม ่ๆ ให้ครเูกิดการเรยีนรู้

ระบบสมาชกิ(People subsystem)
มาควอดท์ (Marguadt,1996,p.122-127) ได้เสนอวิธีการสร้างระบบสมาชิกในโรงเรียน

ดังต่อไปนี้
1. กำหนดนโยบายการให้รางวัลการเรียนรู ้ของสมาชิกไว้ในนโยบายบริหารบุคลากร

(institute personnel policies that reward learner) ผูบ้รหิารโรงเรยีนสามารถกำหนดนโยบายบรหิาร
งานบุคคล ให้มีการให้รางวัลครูหรือกลุ่มครูที่สืบค้นองค์ความรู้หรือช่วยเหลือเพื่อครูให้มีความรู้
ตามเกณฑ์ที่กำหนด

2. สร้างทีมงานที่สามารถจัดการทีมงานด้วยตนเอง (create self-managed work team)
ลักษณะการจดัทมีงานดงักล่าว  ผูบ้รหิารโรงเรยีนมแีนวทางดำเนนิงาน คอื

2.1  มวีตัถปุระสงคข์องทมีงานชดัเจน
2.2  กำหนดระยะเวลาชดัเจน
2.3  สมาชกิมทีกัษะของการทำงานเปน็ทมี
2.4  สมาชกิเขา้ใจกระบวนการและหนา้ทีข่องตน
2.5  มีกระบวนการทำงานของทมีและมีระบบประชาสมัพันธ์ระบบการทำงานใหผู้้อ่ืนทราบ
2.6  การบรหิารจดัการทมีงาน ต้องสอดคลอ้งกับนโยบาย กระบวนการและระบบงานของ

โรงเรียน
2.7  สมาชกิตอ้งมวีนิัยไมท่ำใหท้มีงานเกดิความเสยีหายหรอืล่าชา้
2.8  ทมีงานตอ้งมคีวามยดืหยุน่

3. เสรมิแรงสมาชกิให้เรยีนรูแ้ละสรา้งสรรคส่ิ์งใหม ่ๆ (empower employees to learn and
produce)
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ผู้บริหารโรงเรียนต้องใช้ทักษะการเสริมแรง การเสริมแรงที่มีประสิทธิภาพมากกว่าเงินและรางวัลคือ
“ผูบ้รหิารรบัผดิชอบตอ่การเรยีนรูแ้ละการผลติสิง่ใหม ่ๆ ในองคก์าร”

4. เสริมแรงผูน้ำกลุ่มงานใหเ้ป็นตวัอยา่งผู้นำทางการเรยีนและถา่ยทอดความรู ้(encourage
leaders to model and demonstrate learning) การกระทำยอ่มดงักวา่คำพดู ผูบ้รหิารโรงเรยีนและผูน้ำ
ระดับรอง ๆ ลงไป ต้องเป็นตัวอย่างบุคคลแห่งการเรียนรู้ให้กับครูและผู้เกี่ยวข้อง พฤติกรรมผู้นำ
ทีพึ่งประสงคค์อื เรยีนรู ้แสดงความคดิเหน็ และรบัฟงัความคดิเหน็

5. ส่งเสริมผู ้นำกลุ ่มงานให้เป็นยอดในกระบวนการเรียนรู ้และกิจกรรมการเรียนรู ้
(invite leaders to champion learning processes and  projects) ซึ่งผู้บริหารโรงเรียนมีแนวทาง
ดำเนนิงาน คอื

5.1  สรา้งวฒันธรรมการทำงานแบบมปีญัหาแลว้รบีแกไ้ข
     5.2  ตอบสนองความคดิเหน็และขอ้เสนอแนะของครตูามเวลาอนัควร
     5.3  เมือ่ส่งเสรมิครคูนใดแลว้ตอ้งสนบัสนนุตอ่จนแลว้เสรจ็

5.4  ใกล้ชิดกับทมีงานเสมอ
5.5  สามารถปฏบิตังิานรว่มกบัครทูีม่คีวามหลากหลายหรอืความขดัแยง้
5.6  สนบัสนนุและใหร้างวลับคุคลทีเ่รยีนรู้
5.7  ส่งเสรมิการทดลองนำความรูม้าปฏบิตัิ
5.8  พูดคยุเกีย่วกบัการเรยีนรูท้ัง้ในโรงเรยีนและนอกโรงเรยีน

     5.9 สร้างและเพิ่มโอกาสแห่งการเรียนรู้ให้ครูทุกเวลาและทุกสถานที่
     5.10 รบัฟงัความคดิเหน็ของครแูตไ่มใ่ห้คำตอบทัง้หมด ส่งเสรมิใหค้รหูาคำตอบเอง
     5.11 พยายามหลีกเลี่ยงการสอนและการควบคุม
     5.12 อยา่งรบีรอ้น รอผลทีเ่กิดขึน้จากการดำเนนิงาน
6. สร้างความสมดุลให้เกิดขึ้นระหว่างความต้องการการเรียนรู้และการพัฒนาของทั้งส่วน

บคุคลและองคก์าร (balance learning and development needs of the individual and organization)
เน่ืองจากองค์การแห่งการเรียนรู้ต้องการศักยภาพของทัง้ครูและศักยภาพของโรงเรยีน ดังน้ันผู้บริหาร
โรงเรียนจึงต้องรักษาสมดุลนี้ไว้ หากครูมีความสามารถ นักเรียนก็ต้องมีความสามารถและโรงเรียน
ก็ต้องมีความสามารถ

7. ส่งเสริมและเปิดโอกาสให้ผู้รับบริการมีส่วนส่วนในการเรียนรู้ของโรงเรียน (encourage
and enhance customer participation organization learning) ผู้บริหารโรงเรียนควรมีบทบาท
ในการชักชวนและให้โอกาสนักเรียน ผู้ปกครอง ศิษย์เก่าและชุมชน เข้ามามีส่วนร่วมในการพัฒนา
โรงเรยีน เพราะบคุคลเหลา่นีเ้ปน็แหลง่ทรพัยากรดา้นสารสนเทศที่ยิง่ใหญ่

8. สรา้งโอการการเรยีนรูใ้ห้กับชมุชน (provide education opportunities for community)
โรงเรยีนเปน็สถาบนัหนึง่ของชมุชน ไมส่ามารถแยกจากกนัได ้ ในการพฒันาชมุชนผูบ้รหิารโรงเรยีน
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มีแนวทางดำเนนิงาน คือ
8.1 อนญุาตใหค้รแูละสมาชกิของชมุชนมส่ีวนรว่มในโครงการฝกึอบรมตา่ง ๆ

     8.2 เชิญวิทยากรท้องถิ่นมาร่วมสอนหรือให้ความรู้แก่นักเรียน
8.3 สร้างความรว่มมอืกับบรษัิทเอกชน สถาบันการศึกษา หรืออ่ืน ๆ  ในการจดัการเรยีน

การสอน
9. สรา้งสัญญาความรว่มมอืการเรยีนรูร้ะยะยาวกบัผูเ้ก่ียวขอ้ง(build long-term partnership

with vendors and suppliers)  ผูบ้รหิารควรสรา้งพันธะผกูพันกบัปราชญท์อ้งถ่ิน บคุลากรจากหนว่ย
งานอ่ืน ศิษย์เก่า  หรือสถานประกอบการ ในการจดักิจกรรมเพือ่ให้ครูและนักเรียนในโรงเรยีนเกิดการ
เรียนรู้ตลอดชีวิต

10. สรา้งการเรยีนรูใ้ห้เตม็ศกัยภาพจากผูท้ีเ่ก่ียวขอ้ง  (maximize learning from alliances
and joint ventures)  ซ่ึงผูบ้รหิารโรงเรยีนมแีนวทางดำเนนิงานคอื

      10.1 กำหนดลว่งหนา้วา่โรงเรยีนจะไดร้บัประโยชนอ์ะไรบา้งจากผูเ้ก่ียวขอ้ง
      10.2  ในการสรา้งพันธะผกูพันใหก้ำหนดสิง่ทีต่อ้งการจะไดเ้ปน็วตัถปุระสงคไ์ว้
      10.3  กระตุน้ใหฝ่้ายบรหิารงานบคุคลดำเนนิการตามวตัถปุระสงค์
      10.4  แลกเปลีย่นบคุลากรในการปฏบิตังิาน

ระบบความรู(้Knowledge subsystem)
มาควอดท(์Marguadt,1996,p.150-154) ไดเ้สนอวธีิการสรา้งระบบความรูใ้นโรงเรยีน

ดังต่อไปนี้
1. สรา้งความคาดหวงัวา่สมาชกิทกุคนตอ้งรบัผดิชอบในการรวบรวมและถา่ยทอดความรูใ้ห้

กับมวลสมาชกิในองคก์าร (create expectation that everyone is responsible for collecting and
transferring  knowledge) ผู้บริหารโรงเรียนควรสร้างความตระหนักให้ครูและบุคลากรทุกคนหาโอกาส
“เก็บ” ความรู้ในทุกเวลาและทุกสถานที่ แล้วนำความรู้เหล่านั้นมาถ่ายทอดให้เพื่อนครูในโรงเรียน
การเก็บและถ่ายทอดความรู้ กระทำได้ทั้งอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการ

2. สร้างระบบการหาความรู้จากภายนอกองค์การอย่างเป็นระบบ(systematically capture
relevant knowledge external to the organization) การหาทกัษะและความรูจ้ากนอกหนว่ยงานเพือ่
นำมาใช้ในโรงเรียนเป็นสิ่งจำเป็นในการแข่งขัน  ผู้บริหารโรงเรียนควรจัดระบบการหาความรู้จาก
ภายนอก หรืออาจผู้เชี่ยวชาญมาประเมินโรงเรียน หรือเทียบเคียงคุณภาพกับโรงเรียนอื่นๆ เพื่อนำ
ผลการประเมินมาปรับปรุงโรงเรียน

3. จัดกิจกรรมการเรียนรู้ภายในโรงเรียนเพื่อรวบรวมและแลกเปลี่ยนองค์ความรู้ระหว่าง
สมาชิก (organize learning events within the organization to capture and share knowledge)
ซ่ึงผูบ้รหิารโรงเรยีนมแีนวทางดำเนนิงาน คอื
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3.1 ตรวจสอบยทุธศาสตรข์องโรงเรยีนใหเ้หมาะสมกบัการเปลีย่นแปลงของสิง่แวดลอ้ม
3.2 ตรวจสอบระบบบรหิาร ตรวจดสุูขภาพของโรงเรยีน
3.3 เขียนรายงานผลการประเมินภายใน
3.4 จัดสัมมนาครู ผู้ปกครอง ผู้แทนชุมชน ผู้เชี่ยวชาญเพื่อแลกเปลี่ยนความรู้ซึ่งกัน

และกัน
4. สรา้งยทุธศาสตรว์ธีิคดิและวธีิเรยีนใหกั้บสมาชกิ (develop creative and generative ways

of thinking and learning) ซ่ึงผูบ้รหิารโรงเรยีนมแีนวทางดำเนนิงาน คอื
4.1 บอกครูให้คิดสร้างยุทธวิธีการเรียนรู้ โดยกำหนดกระบวนการและการประเมนิผล เพ่ือ

ให้มีการพัฒนาการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง
4.2  ให้รางวลัผู้ทีพ่ยายามคดิรปูแบบดงักล่าว
4.3  จดัประชมุเชงิปฏบิตักิาร การคดิสรา้งสรรคแ์ละการคดิอยา่งมเีหตผุล
4.4  สนบัสนนุครทูกุคนใหค้ดิ เพ่ือทีผู่บ้รหิารจะคดัเลอืกความคดิทีด่ทีีสุ่ด

5. ส่งเสริมและให้รางวัลสมาชิกที่สร้างนวัตกรรมหรือสิ่งประดิษฐ์ใหม่ๆ (encourage and
reward innovations and Inventions) ผู้บริหารโรงเรียนสามารถส่งเสริมครูให้คิดนวัตกรรมใหม่ๆ
โดยให้เวลาครูในการคิด (สอนน้อยลง) ให้อิสระครูทำการทดลอง ทั้งนวัตกรรมการสอนและสื่อ
สิ่งประดิษฐ์สำหรับการสอน

6. ฝึกอบรมสมาชกิในการจดัเก็บองค์ความรูแ้ละการนำออกมาใช ้(train staff in storage and
retrieval of knowledge) ผู้บริหารโรงเรียนจัดอบรมครูในโรงเรียนในการเก็บองค์ความรู้และ
การนำออกมาใช้ อาจสร้างระบบฐานข้อมูลและระบบเชื่อมโยงภายในโรงเรียนเพื่อให้การเก็บและ
การใช้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น

7. ส่งเสริมการรวมทีมและการหมุนเวียนงานเพื่อให้การถ่ายโยงการเรียนรู้กระจายไปทั่ว
โรงเรียน (encourage team mixing and job rotation to maximize knowledge transfer across
boundaries) ผู้บริหารควรส่งเสริมการหมุนเวียนงานในโรงเรียน หากกระทำอย่างเหมาะสมและมี
การวางแผนไวล่้วงหน้าจะเป็นการเพ่ิมพูนการเรยีนรูข้องครไูด้เป็นอย่างดี โดยเฉพาะอยา่งย่ิงการเรียน
รู้งาน

8. สร้างระบบบริหารโดยใช้ความรู้ สร้างค่านิยมในความต้องการการเรียนรู้ให้กับบุคลากร
ทัง้โรงเรยีน (develop a knowledge base around the values and learning needs of the organization)
ผู้บริหารบริหารงานจากหลักการทฤษฎีทางการบริหาร และทฤษฎีการเรียนรู้ของนักเรียน ครูและ
ผู้เกี่ยวข้องในโรงเรียนคิดและทำงานโดยมีหลักการรองรับ

9. สร้างระบบการรวบรวมและการจัดเก็บองค์ความรู้ (create mechanisms for collecting
and storing learning) )  ซ่ึงผูบ้รหิารโรงเรยีนมแีนวทางดำเนนิงานคอื

9.1 แต่งตั้งครูทำหน้าที่บริหารจัดการข้อมูล



วารสารวิทยบริการ
ปีท่ี ๒๓ ฉบบัที ่๑ มกราคม-เมษายน  ๒๕๕๕

27

 ผศ.ดร.สิทธิพร  นิยมศรสีมศักดิ์
การพัฒนาโรงเรียนให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ฯ

9.2 กำหนดให้การแลกเปลี่ยนองค์ความรู ้ถือเป็นงานในความรับผิดชอบและเป็น
จริยธรรมทางวิชาชีพ

9.3 การพัฒนาความรู้ของครูเป็นรายการหนึ่งในการประเมินผลการปฏิบัติงาน
9.4 ครตูอ้งเขยีนรายงานสัน้ๆ แสดงผลการเรยีนรูง้านกอ่นทีจ่ะไดค้า่ตอบแทน
9.5 ทกุๆ 3 เดอืน ผูช้ว่ยผูบ้รหิารหรอืหัวหนา้หมวดจะตอ้งรายงานใหผู้บ้รหิารทราบวา่

ได้ใส่องค์ความรู้อะไรบ้างลงในฐานข้อมูลของโรงเรียน
9.6 ควรกำหนดเครอืข่ายคอมพวิเตอรแ์ละลักษณะขอ้มูลท่ีจะสืบคน้เผยแพรใ่ห้ครทูราบ
9.7 โรงเรียนควรเผยแพร่รายชื่อสมาชิก ผู้เชี่ยวชาญและเอกสารหลักสำหรับวิชาชีพให้

ครูทราบ
9.8 โรงเรียนอาจจัดระบบการเก็บรวบรวมความรู้จากวารสารทางวิชาการ
10. เปล่ียนสถานทีป่ฏิบัติงานให้เป็นห้องเรียน (transfer classroom learning  to the job)

ผู้บริหารโรงเรียนกำหนดให้ครูหาความรู้ประกอบการจัดกิจกรรมการเรียนการสอน โดยตระหนักว่า
การเรยีนรูใ้นเทคนคิ หลักการ ทฤษฎใีนการใหค้วามรูน้กัเรยีนเปน็ภาระงานทีต่อ้งปฏบิตัิ

ระบบเทคโนโลย(ีTechnology subsystem)
มาควอดท์(Marguadt,1996,p.174-178) ได้เสนอวิธีการสร้างระบบความรู้ในโรงเรียน

ดังต่อไปนี้
1. ส่งเสริมและสนับสนุนสมาชิกทุกคนให้ใช้ระบบเครือข่ายอิเลคโทรนิค (encourage and

enable all staff to connect into the information highway) ผูบ้รหิารโรงเรยีนอาจสนนัสนนุในการจดั
บริการเครือข่ายอินเทอร์เนตไว้ในโรงเรียนอย่างเพียงพอ หรือให้สวัสดิการครูใช้อินเทอร์เน็ต
โดยโรงเรียนเป็นผู้รับผิดชอบค่าใช้จ่าย

2. สร้างศูนย์การเรียนโดยใช้ระบบมัลติมิเดียและเทคโนโลยีที่ทันสมัยอื่นๆ (develop
multimedia, technology-based learning center) ผูบ้รหิารโรงเรยีนอาจจดัการเรยีนรูใ้ห้คร ู โดยจดั
ศูนย์การเรียนที่มีสื่ออิเลคโทรนิค สื่อคอมพิวเตอร์ช่วยสอน แผ่นซีดี ดีวีดี หรืออื่นๆ สำหรับให้ครู
ได้ศึกษาด้วยตนเอง

3. สร้างและขยายระบบการสอนทีเ่รียกว่า interactive video instruction ปัจจุบันการสอนระบบ
นีม้ใีชอ้ยูใ่นสถาบนัอดุมศกึษา ผูบ้รหิารโรงเรยีนอาจประยกุตใ์ชจ้ากระบบอนิเทอรเ์นตได้

4. ใช้เทคโนโลยีในการเก็บรวบรวมความคิดและองค์ความรู้จากบุคคลภายนอกองค์การ
(use technology to capture knowledge and ideas from people within and outside the organization)
ผู้บริหารโรงเรียนอาจส่งเสริมให้ครูจัดระบบการเก็บรวบรวมจากแหล่งต่างๆ อาทิผู ้เชี ่ยวชาญ
ผูบ้รหิาร หรอืผูน้ำองคก์รตา่ง ๆ
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5. จัดหาและพฒันาศักยภาพเทคโนโลยกีารเรยีนรูข้องสมาชกิแต่ละคนและทมีงาน (acquire
and develop competencies in groupware and self - learning technology) การจดัหาสือ่ทีเ่ปน็ชดุ
สำหรบัทมีงานทำใหป้ระหยดัเวลาในการปฏบิตังิานหรอืการเรยีนรู ้รวมถงึส่ือทีใ่ชส้ำหรบัครแูตล่ะคน
เป็นหน้าที่ของผู้บริหารโรงเรียนในการเปลี่ยนแปลงให้โรงเรียนเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้

6. ติดตั้งระบบอิเลคโทรนิคช่วยเหลือการปฏิบัติงาน(install electronic performance
support systems) การท่ีครูจะสามารถปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพและเกิดการเรียนรู้น้ัน ผู้บริหาร
ควรจัดหาอุปกรณ์อิเล็กโทรนิกส์มาช่วยอำนวยความสะดวกให้ครู ซึ่งนอกจากครูจะได้เรียนรู้การใช้
อุปกรณด์งักล่าวแลว้ ยงัไดร้บัความรูอ่ื้นๆ ซ่ึงอุปกรณเ์หล่านีเ้ปน็สือ่นำความรูใ้ห้ครดูว้ย

7. วางแผนและพัฒนาระบบการเรียนรู้แบบทันท่วงที (plan and develop a just in time
learning system) หลักการของการเรยีนรู้แบบน้ีคือ ครูสามารถหาความรูท่ี้ต้องการขณะปฏิบัติงานโดย
ไมเ่สียเวลา สามารถหาไดท้นัทว่งท ีการจดัระบบดงักล่าวโดยหลกัการแลว้ตอ้งใชเ้ทคโนโลยเีชงิระบบ
ที่ซับซ้อน แต่ผู้บริหารโรงเรียนสามารถจัดได้ ในรูปของคู่มือการสอน คู่มือการปฏิบัติงาน ทั้งในรูป
เอกสารหรือฐานข้อมูล

8. สร้างนวัตกรรมเทคโนโลยท่ีีมีศักยภาพในการใช้งานในโรงเรียน (build internal courseware
technology and capability)  ผู้บริหารสร้างระบบย่อยๆ ที่ส่งเสริมศักยภาพในการปฏิบัติงานใน
โรงเรยีน อาท ิโปรแกรมการประเมนิเพือ่บำบดันกัเรยีน โปรแกรมชว่ยตดัสนิใจ โปรแกรมการตรวจ
วดัเจตคตนิกัเรยีน หรอือ่ืน ๆ

9. สร้างความตระหนักและเห็นคุณค่าของเทคโนโลยีว่ามีศักยภาพในการสร้างเครือข่าย
การเรียนรู้ (develop awareness and appreciation of technology for corporate wide learning)
ผู้บริหารโรงเรียนพูดคุยในทุกโอกาสเกี่ยวกับคุณค่าของระบบเครือข่ายอินเทอร์เนตและเครือข่าย
การเรียนรู้ระดับท้องถิ่น นำองค์ความรู้มาเป็นตัวอย่างให้ครู ผลที่ได้คือครูจะเปลี่ยนค่านิยมเป็นเห็น
คุณค่าของการใช้เทคโนโลยีในการเรียนรู้

10. เพิ่มการใช้เทคโนโลยีในการบริหารหน่วยงานและบริหารทรัพยากรบุคคล (increase
technological responsibility of management and human resource staff) ผู้บริหารโรงเรียนต้องพยายาม
นำระบบคอมพวิเตอร์มาใช้ในการบรหิารงานของโรงเรยีน รวมทัง้พัฒนาทรัพยากรบุคคลของโรงเรยีน
ให้เป็นบุคคลแห่งการเรียนรู้

สรุป
จะเหน็ไดว้า่กิจกรรมเสนอแนะของระบบยอ่ย 5 ระบบทีใ่ชกั้บครผููส้อนและบคุคลทีเ่ก่ียวขอ้ง

ในการสร้างโรงเรียนให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ดังท่ีเสนอมาน้ี  ผู้บริหารโรงเรียนสามารถใช้กิจกรรม
เหล่านี้ในการยั่วยุ ส่งเสริม ให้บุคลากรในสังกัดปรับเปลี่ยนมาเป็น “บุคคลแห่งการเรียนรู้” เมื่อครู
ปรบัคา่นยิมและพฤตกิรรมการหาความรูแ้ล้ว ครก็ูสามารถนำความรูท้ีไ่ดม้าปรบัปรงุการสอนของตน
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ให้มีประสิทธิภาพ  นอกจากนั้นครูยังได้แลกเปลี่ยนองค์ความรู้ที่ตนได้ศึกษากับเพื่อนร่วมงาน
ก่อให้เกิดการถ่ายโยงการเรียนรู้ในระหว่างทีมงานและระหว่างทีมงาน  ในที่สุดปฏิสัมพันธ์ระหว่าง
ทีมงานจะก่อให้เกิด “การเรียนรู้ระดับโรงเรียน” หรือกล่าวอีกนัยหนึ่ง “โรงเรียนก็จะมีสภาพเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้”
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